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No hay mejor medida de lo que una 
persona es, que lo que hace cuando tiene 






El clima organizacional es un elemento fundamental en las percepciones que el trabajador 
tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral, este enfoque adquiere 
importancia en el sentido de que el comportamiento de un trabajador no es una resultante de los 
factores organizacionales existentes, sino que se origina de las percepciones que tenga de ellos. 
Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades, 
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la organización, de ahí 
que el clima organizacional refleje la interacción entre características personales y 
organizacionales. Actualmente las empresas valoran más el desarrollo del clima organizacional, 
porque reconocen lo trascendental que es para el recurso humano, considerado como uno de los 
valores más importantes de una organización.  
En el caso de las entidades del sector público colombiano, a pesar de la preocupación a 
nivel gubernamental de mejorar en este aspecto,  se reconoce que hasta ahora los estudios o 
mediciones acerca de la efectividad en su implementación no han tenido el seguimiento 
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adecuado a las estrategias que se planearon para mejorarlo,  situación que es preocupante  porque 
el conocimiento de las necesidades, aspiraciones y descontento del recurso humano permite 
contrarrestar los impedimentos que obran para que se dé un adecuado clima laboral y ayudan a 
potenciar el ejercicio de la función pública en cuanto son parte de la atención que se le brinda al 
contribuyente.  
Por lo tanto, se considera que existe la necesidad de revaluar las estrategias por las que se 
ha optado en las entidades públicas para mejorar el clima laboral, y complementarlas con 
acciones que acerquen a los funcionarios públicos en un plano que no sea el laboral, lo que 
permitiría tejer las redes sociales que ayudan a incrementar sus niveles de socialización y de 
concientización de trabajar en equipo. 
A la luz de estas consideraciones se evidenció la necesidad de analizar el clima 
organizacional en una subdivisión de la Superintendencia Delegada de Puertos y Transporte, 
entidad que forma parte del Ministerio de Transporte, entendiendo que hoy en día se han 
incrementado las barreras culturales organizacionales que ha traído consigo la implementación 
de los sistemas de calidad en el sector público colombiano, con miras a impulsar la nueva gestión 
gubernamental  en el marco del Estado comunitario, centrado en el servicio al ciudadano y su 
bienestar.   
Así las cosas, este trabajo nació de la necesidad de describir el clima organizacional en 
instituciones públicas con el objetivo de conocer cómo los funcionarios perciben la entidad 
donde laboran y cómo valoran aspectos tales como la remuneración económica, la relación con 
los compañeros, la relación con los directivos jefes y  el ambiente de trabajo, entre otros, 
considerando que estos factores al ser manejados de manera adecuada, permitirán una mejor 
interrelación entre los funcionarios de la entidad y por ende se reflejará en su desempeño y 
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atención a los compromisos de la entidad en los aspectos normativos que deben cumplir como 
institución pública.  
Por otra parte, la investigación, interpretación y análisis del clima organizacional  en las 
entidades públicas, como es el caso del actual trabajo, juega un papel importante en la ayuda de 
futuras investigaciones, debido a que estas actividades permiten construir documentos-base que 
posibilitan la sustentación de posteriores análisis, destacándose que son aún más útiles cuando 
hacen referencia a problemas que involucran la administración pública porque permiten señalar 
las falencias que pueden ser corregidas y mejorar la actuación de los funcionarios públicos. 
A los estudiantes de Bachillerato se les debe requerir que tomen un año de trabajo de proyectos 
de servicio a la comunidad antes de ingresar a la Universidad para incrementar sus niveles de 
madurez y de concientización global. 
Consecuente con lo expuesto, se quiso dar respuesta al siguiente interrogante: ¿Cómo es 
el  clima organizacional en la Superintendencia Delegada de Concesiones e Infraestructura 
y cuál podría ser un plan de mejoramiento?. Para responder se plantearon los siguientes 
objetivos: identificar el clima organizacional en los tres grupos que operan en la entidad, con esto 
es necesario llevar a efecto un trabajo de campo para conocer sus fortalezas y debilidades, así 
mismo a partir de los resultados proponer acciones tendientes a un plan de mejoramiento del 
clima organizacional en la entidad.  
El análisis se desarrolló a partir de la revisión de los resultados de las encuestas llevadas a 
efecto en la Entidad sobre el clima laboral y los documentos sobre el tema que ha publicado el 
Ministerio de Transporte. Además se tomaron en cuenta las apreciaciones de algunos 
funcionarios, quienes expusieron sus inquietudes en conversaciones informales y en la 
observación directa de la autora que labora en la entidad.  
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Una vez analizado lo encontrado se hicieron algunas conclusiones y recomendaciones 
para tratar de mejorar el clima laboral, porque se observa como un problema que, a pesar de 
haber sido tratado durante varios años, los resultados siguen siendo los mismos o peor aún, se 
incrementa más un mal clima laboral, situación crítica porque las proyecciones actuales de las 
entidades públicas se orientan a mejorar su imagen y comprobar que pueden ser más eficientes y 
algunas lo están logrando, porque entienden que: “Los servidores públicos de carrera y los que 
son vinculados por contrato, representan en su campo de competencia a toda la ciudadanía y, por 
lo tanto, tienen la obligación moral de defender en todas sus actuaciones los intereses de toda la 
comunidad, lo cual les exige mantener una línea apolítica –vale decir sin preferencias dictadas 
por la pertenencia a un determinado partido o movimiento político- en el cumplimiento de sus 
funciones públicas”. (Programa Eficiencia y Rendición de Cuentas en Colombia, 2002) 
Esto quiere decir que en la esfera de la administración pública, los funcionarios deben 
tener un buen clima organizacional para que puedan actuar sobre bases de justicia y 
responsabilidad, en lo que influyen las relaciones que tengan al interior de las entidades, porque 
de ellas se desprende la imparcialidad y objetividad de sus actuaciones que, cuando son 











Bases teóricas del clima organizacional 
 
El concepto de clima organizacional ha venido evolucionando a través del tiempo. Si se 
hace una breve recuento debe mencionarse a Kurt Lewin (1936), quien planteó una  primera 
definición fundamenta en efectos contextuales para luego explicar un comportamiento 
individual, que era consecuente con la relación causal existente entre lo macro, representado por 
la organización y su entorno, lo micro, representado por el individuo. Lewin relacionó la 
conducta  como una función de la persona y de su ambiente, donde ambos son interdependientes, 
porque la persona percibe su ambiente de manera diferente, según las condiciones de su 
desarrollo, de su personalidad y de sus conocimientos y la afectan los factores ambientales, 
(físicos y no físicos), personales (necesidades, motivaciones) que en interacción constituyen el 
espacio vital o espacio psicológico. 
Ahora bien, en los planteamientos de los primeros autores (Likert,1967) se evidenció el 
interés y la necesidad de atender la relación causa-efecto existente entre individuo y 
organización, relacionando las percepciones y el entorno con el clima organizacional.  
Méndez (2006) señala que definir el concepto de clima organizacional implica tratar un 
grupo de componentes y determinantes que, en su conjunto, ofrecen una visión global de la 
organización, donde se considera con frecuencia lo relacionado con:  
1.   El ambiente físico: en el que está incluido el espacio físico, las instalaciones, los equipos 
instalados, el color de las paredes, la temperatura, el nivel de contaminación, entre otros.  
2.   Las características estructurales: como el tamaño de la organización, su estructura 
formal, el estilo de dirección, etc.  
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3.   El ambiente social: que implica aspectos como el compañerismo, los conflictos entre 
personas o entre departamentos, la comunicación y otros.  
4.   Las características personales: como las aptitudes y las actitudes, las motivaciones, las 
expectativas, entre otras.   
5.   El comportamiento organizacional: compuesto por aspectos como la productividad, el 
ausentismo, la rotación, la satisfacción laboral, el nivel de tensión, entre otros.  
 
Es decir, estos componentes y determinantes  son los que configuran el clima de una 
organización, que es el producto de la percepción de estos por sus miembros, es decir, es  el 
resultado de la interacción entre las características de las personas y de las organizaciones ,  que 
influye en determinados comportamientos de los individuos que dan como resultado una buena o 
deficiente actuación dentro de la organización convirtiéndose en factores que determinan el 
clima laboral porque suele ser influida por la realidad misma, por los líderes y personas 
influyentes en el grupo, por los compañeros y colegas, por los clientes, por la familia y, 
obviamente, por la gerencia. (Revista Temas de Administración, 1999) 
Por lo tanto, la importancia del clima organizacional radica en que las personas reaccionan 
frente a la realidad, toman decisiones en relación con ella, no por la realidad misma sino por el 
modo como la perciben y se la representan. Suele ocurrir que una misma realidad empresarial es 
vista de manera diferente por la gerencia, por el sindicato, por los empleados profesionales y aún 
por los clientes.  
Gordon (1997) anota que hay empresas en las que una misma realidad es vista de modo 
diferente por personas de diversas áreas funcionales o por personas con diferente antigüedad, con 
diferente educación y aún por los hombres y las  mujeres. Todas estas diferencias perceptivas 
han sido abundantemente documentadas y examinadas. Si las reacciones y decisiones de las 
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personas en el trabajo dependen de su percepción de la realidad, resulta de suma importancia 
comprender esa percepción colectiva llamada clima, para entender acciones y reacciones de la 
gente como su lealtad, su responsabilidad, su rendimiento y productividad, el respeto de las 
normas y políticas y su compromiso.  
 
Factores influyentes en el clima laboral 
Gordon (1997) señala como factores influyentes en el clima laboral los siguientes:     
El liderazgo: entendido como el tipo de relación que existe entre jefes y subordinados y el 
impacto de la misma en el ambiente laboral, aspecto que se relaciona con la consecución de los 
objetivos de cada empresa, por lo tanto se requieren líderes que tengan una amplia gama de 
actitudes ante las diferentes circunstancias. 
Las relaciones: es un factor que hace referencia al tipo de interacción que se crea entre el 
personal y tiene consecuencias en la percepción de los empleados sobre si es valorado o no por 
sus compañeros, por lo tanto es importante buscar que las relaciones entre el personal sean sanas, 
pues esto afecta a su vez el ánimo de la empresa en general.  
Implicación: esto se refiere al grado de compromiso que sienten los empleados hacia la 
empresa y que en muchas ocasiones está determinado por la percepción del compromiso que la 
empresa tiene para con sus empleados. Se ha comprobado que a mayor sentido de pertenencia se 
brindará mejor calidad, mayores ventas y más productividad.   
Organización: esto comprende los elementos que le dan estructura a la empresa, por ejemplo: 
los puestos, las políticas, los procedimientos, los manuales de operación, etc., lo que requiere una 
estructura empresarial bien definida  para que los empleados tengan claro lo que la empresa les 
asigna y que espera de su desempeño.  
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El reconocimiento: este es un factor  importante para el empleado, porque en un ambiente 
laboral donde se estime y respete sus conocimientos, su autoestima se fortalecerá, se 
incrementará su liderazgo y pondrá con muy buena voluntad sus destrezas y habilidades al 
servicio de la empresa.  Por lo tanto, reconocer el trabajo bien realizado es vital para contribuir a 
la formación de un buen ambiente laboral. Está comprobado que cuando una persona cree que es 
bueno en alguna actividad, disfrutará al realizarla y lo hará cada vez mejor, lo que impactará su 
productividad.  
Las remuneraciones: hoy en día las empresas han implementado esquemas de compensación 
dinámica para premiar de alguna forma el esfuerzo de los empleados, y les ha dado resultado. La 
remuneración representa el reconocimiento del esfuerzo del grupo en pro del mejoramiento 
individual, lo que ha mejorado el clima laboral en muchas empresas.   
La igualdad: lo ideal sería otorgar las mismas oportunidades a todos los empleados evitando 
el favoritismo, porque es una de las situaciones que fomenta la envidia entre el personal, sin 
embargo,  cuando existe un buen liderazgo de los jefes ellos conocen a su personal y saben cómo 
estimularlo, reconociendo los eslabones débiles y los pilares del grupo. Méndez (2006) 
Así las cosas, para el presente caso se trata de identificar el clima organizacional como el 
conjunto de percepciones compartidas que los servidores públicos desarrollan en relación con las 
características de la Superintendencia Delegada de Concesiones e Infraestructura, tales como las 
políticas, prácticas y procedimientos, formales e informales, que la distinguen de otras entidades 
e influyen en su comportamiento. 
La percepción se toma como aquel proceso mediante el cual el ser humano organiza, 
interpreta y procesa diversos estímulos a fin de darle significado a su situación y su entorno, que 
está influida por las experiencias de la persona, sus necesidades, motivaciones, deseos, 
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emociones, expectativas y sistema de valores, entre otros, pero que se articula con el ambiente 
laboral en que se actúa. 
Es importante entender que para hacer una gestión gerencial del clima organizacional es 
preciso evaluarlo, medirlo periódicamente, antes de acontecimientos importantes y de procesos 
de cambio y también luego de que estos han transcurrido. Esta evaluación debe ser objetiva, 
rigurosa y franca de manera que el mando pueda ver reflejada allí la calidad de su gestión.  
Algunas empresas en Colombia están comenzando a incorporar en sus procesos de 
evaluación y seguimiento de gestión de los mandos, mediciones periódicas y sistemáticas del 
clima organizacional de los diferentes grupos.  
En la literatura técnica se considera que el clima organizacional es una dimensión de la 
calidad de la vida laboral. De este modo, el resultado de un estudio del clima constituye también 
un indicador parcial de calidad de vida, una realidad que hace parte integral de la gerencia de la 
calidad, por lo tanto se tomarán como ayuda a este análisis las evaluaciones que respecto al clima 
laboral se han llevado a efecto en la Superintendencia Delegada de Concesiones e 
Infraestructura, y que han sido parte de los resultados que dieron origen a la Cartilla elaborada 
por Departamento Administrativo de la Función Pública (2001), con el fin de mejorar este 










Clima Organizacional en la Superintendencia Delegada de Concesiones e Infraestructura  
 
Hay diferentes factores que pueden afectar el adecuado desarrollo de una cultura  
institucional y dentro de ellos se pueden encontrar la percepción que tiene el personal frente al 
ambiente de trabajo, a las relaciones con los directivos y con sus compañeros de trabajo, 
personas con las que debe interactuar diariamente. 
Hoy en día existen evidencias de que uno de los factores que más incide en el desempeño 
de los trabajadores es el clima organizacional porque afecta la comunicación, las relaciones que 
se dan al interior de las entidades y de él depende que se genere un adecuado o inadecuado clima 
de trabajo, que puede llevar a que los trabajadores presenten un bajo compromiso frente a su 
labor y en esta medida se puede ver afectada la calidad de atención que se le preste a los clientes 
o usuarios de las empresas, que en el presente caso son entidades públicas.  
Ahora bien, la Superintendencia Delegada de Concesiones e Infraestructura está 
compuesta por los Grupos de Supervisión de Concesiones e Infraestructura Vial, Férrea y Aéreo, 
cuyas funciones son las de desarrollar planes, programas y órdenes inherentes a la ejecución de 
la labor de inspección, vigilancia y control de los programas que correspondan a cada grupo en 
particular, como entidad perteneciente a la Superintendencia de Puertos y Transporte en 
Colombia, cuyo organigrama se puede observar en la Figura 1.  (Supertransporte, 2012) 
Los grupos que forman la entidad, están compuestos por profesionales que desarrollan 
diferentes funciones, contratados según las necesidades que van surgiendo siendo incorporados 
por determinados periodos, lo cual genera una rotación permanente originada mayormente por 
los cambios de gobierno, lo que lleva a un clima organizacional carente de compromiso, sentido 
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de pertenencia al trabajo responsable, poca comunicación interpersonal y de una perceptible 



















Figura 1. Organigrama de la Superintendencia de Puertos y Transporte 
 
Fuente: Minstransporte, 2013 
 
 
Como puede observarse, dentro de la estructura orgánica de la entidad existen tres áreas 
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La Superintendencia Delegada de Puertos que tiene  como  funciones asesorar al 
Superintendente de Puertos y Transporte en la fijación de las políticas, estrategias, planes y 
programas en relación con la gestión de inspección, control y vigilancia de los modos de 
transporte de Puertos Marítimos y Fluvial. 
La Superintendencia Delegada de Concesiones e Infraestructura, cuyas funciones son  
asesorar al Superintendente de Puertos y Transporte en la fijación de las políticas, estrategias, 
planes y programas en relación con la gestión de inspección, control y vigilancia de los modos de 
transporte Vial, Aéreo y Férreo. 
La Superintendencia Delegada de Tránsito y Transporte, en quien se descarga la 
responsabilidad de asesorar al Superintendente de Puertos y Transporte en la fijación de las 
políticas, estrategias, planes y programas en relación con la gestión de inspección, control y 
vigilancia en materia de tránsito y transporte (intermunicipal, carga, mudanzas, cooperativas de 
transporte, escuelas de conducción y organismos de transito como secretarias e institutos 
municipales y departamentales). 
Para el presente caso se tomará como unidad de análisis el área misional Superintendencia 
Delegada de Concesiones e Infraestructura conformada por tres grupos cuyas funciones son parte 
importante para la entidad y demandan los siguientes procesos: 
1. Supervisar el cumplimiento de las obligaciones adquiridas en materia de infraestructura y 
servicio por parte de las concesiones que en el ámbito aéreo, férreo y de vías terrestres, 
entrega el Estado a particulares. 
2. Supervisión integral, desde el punto de vista legal, administrativo, financiero y contable a 
las empresas que prestan el servicio público de transporte aéreo y férreo y a los 
concesionarios de contratos viales y aeroportuarios. 
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3. Prevención, que implica investigación, conocimiento de la realidad, planificación y 
creatividad. Por esta razón, la Superintendencia Delegada de Concesiones diseña 
permanentemente actividades en dos campos  específicos como son: la comunicación 
institucional mediante el envío de comunicaciones periódicas, documentos  y circulares a 
las empresas vigiladas, que establecen y formalizan las políticas de prevención definidas 
por la Superintendencia, con su debida reglamentación y los procedimientos operativos; 
el acompañamiento y prevención para la ciudadanía mediante la realización de campañas 
para concientizarla ciudadanía y a los operadores de transporte de temas específicos 
como carreteras en fin de año, el licor y la accidentalidad, medidas de recomendación 

















Ahora bien, en las entidades gubernamentales el clima organizacional es parte importante 
para lograr los objetivos institucionales, porque de cada actuación individual depende el buen 
funcionamiento y la calidad del servicio que proyecta la entidad, lo que es tan importante, que  el 
Departamento Administrativo de la Función Pública (2001) en la cartilla entregada a cada 
entidad sobre el manejo del Clima Organizacional señala lo siguiente:  
Son varios los aspectos que se deben tener en cuenta y sobre los cuales las entidades 
deben trabajar muy conscientemente si desean hacer una gestión exitosa del talento 
humano que está a su servicio: acertados procesos de selección y promoción, de 
evaluación del desempeño, siguiendo en particular los principios de objetividad y 
equidad, de formación y capacitación, y de estímulos, dentro de los cuales vale la pena 
destacar en relación con el tema que nos ocupa los programas de bienestar y calidad de 
vida laboral. 
Así mismo, dentro del conjunto de aspectos mencionados deben ocupar lugar prioritario 
las reflexiones permanentes que las entidades hagan sobre su Clima Organizacional, ya 
que en la medida en que las hagan estarán en mejores condiciones de gerenciar y de 
orientar el comportamiento del servidor público hacia sus principales objetivos 
institucionales, los cuales no pueden ser otros que la competitividad organizacional y el 
bienestar integral del trabajador. (p.5)  
 
Lo anterior pone de manifiesto la importancia del clima organizacional en el ámbito de lo 
público, porque representa un buen manejo de realidades como la motivación, la satisfacción 
laboral, el desempeño, el diseño del puesto de trabajo, es decir, el desarrollo o la calidad de vida 
laboral en todos los trabajadores, mucho más cuando de empleados públicos se trata. 
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Por otra parte, si se observan los resultados de la encuesta aplicada en otra dependencia 
perteneciente a la Superintendencia de Puertos y Transporte sobre el clima organizacional, se 
justifica la preocupación del Departamento Administrativo de la Función Pública porque en ella 
se concluyó que:  
Teniendo en cuenta los resultados generales arrojados por la encuesta de Clima 
Organizacional, es prioritario tomar medidas preventivas en las variables medidas, a fin de 
dar respuesta a los aspectos específicos en los cuales se evidencia un nivel de clima 
organizacional bajo en comparación de otras entidades medidas anteriormente, y con ello 
prevenir que el porcentaje de percepción negativa se incremente a niveles todavía más 
significativos. También es importante seguir haciendo mediciones periódicas para observar 
si se van dando mejoras en el clima laboral de esta entidad. (Encuesta Clima 
Organizacional, 2007) 
 
Estas conclusiones son importantes en la medida que afectan a las entidades del Estado, 
entendiendo que son unidades sociales con un objetivo, servir a los usuarios y  en ellas laboran 
personas que desempeñan diferentes tareas de manera coordinada para contribuir al 
cumplimiento de la misión de cada una y cuentan con directivos cuyas funciones son las de 
planear el trabajo y las tareas, dirigir los procesos y procedimientos y controlar los resultados, 
además de medir su ejecución en comparación con lo planeado, porque ellas deben rendir 
cuentas de su gestión a los entes controladores en  cada área.  
En el contexto laboral particular de la entidad objeto de análisis, las personas que se 
contratan deben ser profesionales, porque son cargos que necesitan conocimientos específicos en 
cada área, lo que conlleva a que cada  uno de ellos lleve consigo al trabajo ideas preconcebidas 
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sobre sí mismo, quién es, qué merece, y qué es capaz de realizar, situación  que requiere un buen 
manejo de los jefes para lograr que estas destrezas y habilidades individuales refuercen el clima 
laboral y no se desperdicien en discusiones, malos entendidos y bajo rendimiento laboral que 
demerita la eficiencia de los servidores públicos.  
Por lo demás y teniendo en cuenta que actualmente en las organizaciones estatales es 
relevante el ambiente de trabajo para generar valor y aumentar la productividad laboral de las 
personas, lo que se relaciona directamente con su talento,  el cargo que desempeñan y las 
condiciones  del entorno  organizacional que los rodea, éste debe responder a las expectativas  y 
necesidades de los colaboradores, lo que  conduce  a  mejorar  la  calidad  de  vida personal   y  a  
crear  condiciones  al interior  de  la  organización  que  favorezcan  un  alto  desempeño  y  
produzcan satisfacción, amerita analizar las situaciones que obran como impedimento para que el 
clima organizacional no sea favorecedor de un alto desempeño de los servidores públicos, cual es 
el caso que se analiza, lo cual se puede observar en el siguiente árbol de problemas (Figura 3), 
que fue el resultado de la medición del clima laboral llevado a efecto en el Ministerio de 
Transporte (2008), en un total de 480 trabajadores de diferentes dependencias, con el fin de 
valorar si habían mejorado los problemas encontrados en la que se había hecho en el 2007, en 
Superintendencia de Puertos y Transporte sobre el clima organizacional.  
De su revisión puede deducirse, que los problemas continuaron y las estrategias para 
controlarlos no han dado resultado, si se tiene en cuenta que son casi los mismos encontrados en 
la anterior encuesta del 2007, situación que creó la inquietud de hacer un trabajo de campo y 
observar directamente este fenómeno que afecta el desempeño de la entidad, respaldando las 
apreciaciones mediante charlas informales con algunos directivos y personal que labora en el 




Figura 3.  Árbol de problemas  
     Fuente: Encuesta Cima Laboral (2008)   
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En las charlas con algunos funcionarios se destaca que hay falta de comunicación 
interpersonal, de diálogo sobre las dificultades, situaciones y/o problemas que se presentan en la 
entidad y sobre todo un estudio detallado de la normatividad de la misma, es decir, una 
actualización en este aspecto, pues de antemano y por simple lógica se saben y reconocen varios 
aspectos y funciones, pero no se han detenido a leer, estudiar y analizar las últimas normas que 
rigen el desempeño de cada cargo, como tampoco se han desarrollado talleres de actualización 
y/o profundización en temas relacionados con la organización, la sana convivencia y los valores 
entre otros. “Se deben llevar a efecto capacitaciones especificas respecto de las funciones y 
responsabilidades asignadas con el fin de no interferir en lo que es responsabilidad de otros 
funcionarios” (Coordinador, 1) 
Otro aspecto observado, es que el deterioro del clima laboral ha llevado al personal a 
perder entusiasmo por su trabajo, lo cual se refleja no solamente en mayores niveles de 
ausentismo sino también en la lentitud, el desgano, la indiferencia y en consecuencia en bajas en 
la productividad laboral. Así, el personal se retira psicológicamente de sus labores; predomina la 
actitud de cumplir exactamente con lo mínimo requerido. “Bueno, yo trabajo cumpliendo mis 
obligaciones, no me gusta hacer el trabajo de otros porque considero que si a todos nos pagan lo 
mismo no deben recargarse” (Funcionario 1). “Se debe implementar productos por procesos, 
saber cuál es la dinámica laboral diaria para la ejecución de las actividades”. (Funcionario 2)  
Esta actitud es preocupante, dado que se considera que una entidad es productiva si 
alcanza sus metas y es eficaz y eficiente, lo cual conduce a la satisfacción, es decir, que a mayor 
productividad laboral existen mayores probabilidades de alcanzar una mayor satisfacción con el 
trabajo. Esta actitud es relevante en la medida en que el funcionario que hace un buen trabajo se 
siente bien por ello y espera algún reconocimiento o estímulo, ya sea verbal,  de sueldo o 
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posibilidades de ascenso, incrementando con esto el nivel de satisfacción en el puesto. Aquí es 
importante anotar las respuestas dadas por un coordinador (2): 
El tener capacidades tiene efectos contradictorios en muchos casos, por ejemplo: 
Desconfianza: por tener el conocimiento de muchos temas y tener la capacidad de aportar 
al desarrollo de los mismos, en algún caso se entiende como monopolio del conocimiento 
y manipulación de la información. 
Valoración: al atender casos que generan algún tipo de situación de riesgo frete al 
servicio o ante los organismos de control, no obstante esto solo demora el tiempo que se 
demora la atención del caso. 
Resistencia: ante los compañeros que sienten que de algún modo se está tomando el 
espacio que ellos creen se merecen. 
Apoyo: sinergia con los compañeros y/o jefes que de algún modo comparte o disertan con 
argumentos pero con un mismo propósito institucional. 
 
Situación que es común en la entidad, dado el nivel de conocimiento que tienen los 
profesionales que allí laboran y los continuos cambios de actividad que ocurren cuando falta el 
personal por diferentes motivos.  
Otra de las consecuencias que genera un clima laboral desfavorable es la rotación. El alto 
grado de rotación en una organización significa un incremento en los costos de reclutamiento, 
selección y capacitación. No obstante, factores como las condiciones políticas del país y el 
manejo de cuotas clientelistas, hacen que las entidades públicas sean el objetivo de algunos 
líderes para pagar favores y colocar allí a sus seguidores, situación que conocen los funcionarios 
actuales y les impide tener un sentido de pertenencia a la entidad, porque consideran que estarán 
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allí por poco tiempo. “Tú sabes que aquí se entra por palanca, cuando salga el amigo vendrán 
otros y nosotros tendremos que buscar en otra empresa” (Funcionario 2) 
Otro aspecto que se observó es el estrés laboral, como una de las consecuencias de 
trabajar en entidades públicas, donde los cambios de gobierno tienen repercusiones en la 
estabilidad laboral, aspecto que es notorio, sobre todo en los funcionarios que llevan menos 
tiempo en la entidad. Estas condiciones crean, a medida que pasa el tiempo, mayor tensión en los 
empleados lo cual produce paulatinamente perjuicios en la salud, situación que se hace notoria 
por la cantidad de funcionarios incapacitados periódicamente por estrés. “Mira, tengo ahora 
mismo cinco personas incapacitadas y me están haciendo mucha falta, por eso tengo que recargar 
el trabajo a los que están” (Supervisor, 1)  
 Por otra parte, los conflictos son parte de lo cotidiano porque, entendiendo que no hay un 
buen clima laboral, los roces y discusiones se generan por el exceso de trabajo que algunas veces 
recae sobre los funcionarios de turno, dado que el ausentismo es notorio ya sea por incapacidad 
médica o por problemas familiares, lo que conlleva a retrasos de compromisos y deberes que no 
pueden ser aplazados, porque como se anotó en las funciones que tiene esta entidad, son de gran 
responsabilidad e implican reuniones, entrega de documentos que no se pueden aplazar, atención 
a citas programadas con bastante anterioridad con personal de empresas, gerentes, es decir, 
personas que tienen ocupaciones permanentes y agendas apretadas a las cuales no se les puede 
cancelar. “Yo que puedo hacer si no hay personal que atienda la agenda, cuando ellos firman el 
contrato se les advierte que deben estar disponibles en caso de necesidad, no sé porque les 
molesta tanto trabajar”. (Supervisor, 1) 
Ahora bien, en este análisis no se trata únicamente de exponer las apreciaciones sobre el 
clima organizacional en la entidad, sino que también se deben generar ideas para mejorar los 
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problemas que se observan, por lo tanto hay que tener en cuenta que antes de iniciar cualquier 
acción tendiente a un cambio, una medida sana es analizar si los cambios deseados no se pueden 
obtener a través de la utilización creativa del clima que existe en ese momento o si es posible 
potencializar o reforzar factores que puedan servir para obtenerlo.  
Por otra parte, los cambios en el clima organizacional generalmente se llevan a cabo 
mediante la práctica de programas o estrategias de desarrollo organizacional, como respuesta a la 
necesidad de cambio que presupone también el interés y real compromiso de los directivos de la 
entidad.  
Sin embargo, habría que considerar que es necesario entender como son las relaciones 
interpersonales entre los empleados de la entidad y tener en cuenta que un grupo es "Una 
pluralidad de individuos que se relacionan entre sí, con un cierto grado de interdependencia, que 
dirigen su esfuerzo a la consecución de un objetivo común con la convicción de que juntos 
pueden alcanzar este objetivo mejor que en forma individual” (Goncalves, 2002).  
Igualmente hay que tener en cuenta la existencia de dos grupos:  uno que  existe  en  la  
entidad  en  virtud  del  mandato  de  la  gerencia  para  realizar tareas que contribuyan al logro 
de los objetivos organizacionales y otro grupo compuesto por funcionarios  cuyas  experiencias  
laborales  comunes  desarrollan  un sistema de relaciones interpersonales que van más allá de 
aquellos establecidos por la gerencia. Lo ideal sería que la gerencia propicie y facilite la 
evolución de los grupos  de  trabajo  para  que  se  conviertan  en  equipos  de  trabajo.  Un  
grupo  se convierte en equipo cuando los miembros del grupo están centrados en ayudarse entre 
sí para alcanzar una o varias metas. 
Así mismo, se puede mejorar el clima organizacional optimizando los procesos  de  
gestión  de  recursos  humanos,  identificando  los  canales  de comunicación;  a  través  del  
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desarrollo  personal  mediante  formación  es pecífica como  es  el  caso  de  las  “reuniones  
eficaces”  a  los  directivos  y  la  de  “escucha activa”  a  los  empleados.  Igualmente  existen  
otros  factores  determinantes  para alcanzar dichos objetivos como son: liderazgo efectivo, 
establecimiento de una red interna de comunicación  y ejecución y  una visión integral de la 
calidad. 
Otro aspecto a considerar es la implementación de actividades de socialización que se 
deben iniciar desde que el funcionario ingresa a la entidad,  para que conozca a los otros 
profesionales y el estilo  de  dirección  que incluye la estructura de la organización, los servicios  
que presta, la misión, visión, objetivos, valores, normas, destacando la importancia del trabajo 
conjunto y explicando la importancia que tiene para el sector público, porque este tipo de 
comunicación dirigida al cliente interno, entendido como el funcionario que labora en la entidad, 
permite construir relaciones sólidas basadas en la sinceridad, la escucha, la participación y la 
transparencia en la información. 
Aquí, lo importante es lograr la integración para poder obtener un efecto positivo en  el 
clima organizacional,  ya que es la manera como el nuevo colaborador  se siente recibido  por  la  
entidad y  desde  este  momento  comenzará  a  sentirse apreciado  y  valorado  en  ésta  y  por  
ende, se genera  una  buena oportunidad de lograr el sentido de pertenencia y colaboración hacia 
ella y sus compañeros.  
 Y para finalizar es importante anotar que en los ambientes estresantes hay actividades 
lúdicas para los adultos, que se conocen como la metodología del aprendizaje por medio de 
experiencias y cumplen una doble finalidad: contribuir al desarrollo de las habilidades y 
competencias de los individuos involucrados en los procesos de aprendizaje y lograr una 
atmósfera creativa en una comunión de objetivos, logrando convertirse en instrumentos 
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eficientes en el desarrollo programas de integración y ellas pueden ser aplicadas en diferentes 
ambientes. Esto es una motivación que mejora las relaciones entre compañeros porque brinda 
entretenimiento y ayuda a la estabilidad emocional, además de lograr un nivel de participación 
que no se ha conseguido con talleres que ya han sido aplicados y que se refieren a llenar 
formularios y contestar preguntas.  
Ahora bien, lo anterior no quiere decir que la entidad no se esté preocupando por trabajar 
en el mejoramiento del clima organizacional, sino que en lo observado, los cambios de 
funcionarios en los diferentes niveles son constantes y ello conlleva a que no se dé una 
continuidad en las políticas y por ello las estrategias que se han planeado para mejorar no dan 
resultado en la proporción que sería deseable, porque como se pudo constatar en el árbol de 
problemas (Figura 3), donde fueron evaluados 480 trabajadores de diferentes dependencias y los 
resultados de la encuesta de satisfacción laboral aplicada en el año 2007, los problemas son los 
mismos hoy en día.    
 Así las cosas, se podría considerar cambiar las estrategias y trabajar más en socialización 
e integración en un ambiente más relajado, porque se sabe que en las empresas donde los 
empleados y sus familias participan en diferentes actividades como deportes, seminarios, paseos 
entre otras, el clima laboral mejora porque se conocen en un plano, no de competencia 
profesional, sino de interacción social y familiar lo cual fortalece las redes sociales y va 
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